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¥1.おわりに
[要約]
ISSN 1881-0675 
現在、 1T経済社会はインターネットの壮大な実験の中にいる。情報社会の進展は市場、企業及びサービ
ス機関にまで多大な影響を与え、企業経営は大きな局部を迎えている。
本稿ではまず、情報化社会が知l価(知識)社会へと移行して行く過程を整理し、企業を取り巻く環境と経
営課題に対応して行く、今後の企業経営システムの要件を考察した。企業経営システムは経営目標を達成す
るためい、営業、販売、生産等のビジネスプロセスに対応した経営システムを構築し、 PDCAサイクルを回
す。現在、要求されている企業経営システムは経済の合理性・効率性の側商と社会・市場からの高い評価を
得る三つの要件が必要である。企業経営システムを実行する基盤は、上記の両要件に対!む付けて「高度オベ
レーショナル経営システムJと「プロフェショナル経営システム」の二つで構成される経常システムである
と考える。ここで、この二つの経営システムを推進するエンジンは、同じように「オベレーショナル経営シ
ステム思考jと|ブロフェショナル経営システム思考」の二つの概念が対比きれると提起した。この二つの
経営システム思考ーが経営資源の可視性と情報的資源の干IJ活用のでつの次元軸上においてどこに位置付けら
れ、経営課題にとっての何を解決するかについて論述した。次元軸の一つである可視性輸は「見える資産」
と「見えざる資産jを対極化させ、他の情報的資源の干IJ活用軸はその目的・使途のレベルが正確・迅速な
「オペレーショナル処理jと「考える一創造性・自律性Jを対極化させている。経営システム思考として、
「見えざる資産Jと「考える一創造性・自律性Jの領域t:.位置付けられる「プロフェショナル経営システム
思考Jは有効な推進エンジンとして機能し、業務処理の流れと情報的資源の関係を論じた。さらにこのシス
テム思考は|個j及び「組織j間において、情報的資源を媒介として「感知」し、思考を経て「倉1発」を誘
導するモデルとして浸透させるべきであると考える G 今後の企業経営システムは情報的資源を基盤とする組
織能力を高める事が可能である「プロフェショナル経営システム思考」が重要になってきている:
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[Abstract] 
IT (Information 1・cchnolo巴y)baseu economic只ocictyapproaches toward I1CXt intcliιピ1 ~ocicty Ihrough cxpcri-
mCn!al ari、ingoll of intcmel based telccommunicalions. 
Wc arc Ji~cll州cd ‘Ihoul following: 
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managcmcnt メドICIl1Ihinking -. Thc laler is more important role of ad¥'anced man‘Igel1ent for ncX! corning en!e巾ri"e
l1anagcl1cn! ~ySIC Il1. 
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1.はじめに
現{i:は↑la羽W，術革命の大きな波、インターネットの壮大な実験の巾にいるコ↑l'iW化社会が急速に立ち上が
ったのは.ニニ301'位のふとであり、社会システム、経済システム、比術システムの循環的出響を受けなが
ら進化し続けてきた企業経営システムも今、情報化社会の大きなインパクトを受け、，p:).くな変わり日の局面
いある o ) T経済社会と言われる環境下で変化とスピードの対!忘にj自られているi'i::~~純労!こ|渇して、二れか
らの企業経常システムの要件についてまず考察するつ
企業経営システムは経常・目標を達成するために、経営戦略を策定した後、マーケテイシグ、生産、販売、
流通といった作ビジネスシステムの経営システムを儀築し、実行に移され、 PDCAサイクルが回るひ企業経
常システムは di場及び市場構造の変化に対応してイノベーションを継続する方策を常に ~f;{-{ している。一二れ
からの企業経営システムの要件は、 一つは市場顧客を起点にした、経済の合理作ーと粁EI~:\.の効率性を追求する
従来型をさらに進化させる要件である。二つ日は企業の評価・存干EJlRFHが市jJ#及びtl:会に移I}、企業は社会
件ーを布・び、市場順符と社会全体の~'f ([fli満足度を重視して経常を行う要 ('1こである c ょの，)~行に当たっては上記
要(1:に従って「向度オペレーショナル経営システムjと「プロフェショナル経営システムJの三つの経営シ
ステムをl主義した。すなわち市場・顧'各のデマンドを起点とし、全ビジネスシステムのプロセスにおいて、
経済の合I!l性と税併の効率性を追求する「高度オペレーショナル経'常システムjであり、 Iプロフェショナ
ル経営システムjは企業令体が経営トップ同から現場における作業を行う附まで、 Hi;-にl'jしてどんな自律
作~ll を持九、 Ili .t，幼~l: f本からそして個々の顧客から信頼と支持を伴るためにどのように行動するかを感知l し、
考え、例発する経常活動が必要であるとした。さらにこのでつの経常システムを批准する「組織jと I倒J
のエンジンとして、てつに付比して I高度オベレーショナル経背システム思 ~'J と I プロフェシヨナル経営
システム忠J5'Jとゴう新しレ概念を促起したこの二つの経営システム思考はたとえば阪光のビジネスプロ
セスにおける業務処Jlj¥(提案、見積、受注、与{言、在!車引当、出荷、売上、請求、 li似等の業務)に沿って
情報的資源が流通し、その情報的資源は業務処理の流れに応じて利的mされる。 fj織的資源の利i舌Hlはその
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u 的・使途及びレベルが、①単純に正確 1 1.つ迅速に規範的に処理をするもの、③業務の支援を促すもの、<1~.
Mif(の異変または状況対!むとして感知し、考え、創造を誘導するものなどに分類される。今回、この粁常シ
ステム思考をてつの包括次元輸に!なIW，jけて今後の経営システムとしての}J向性を考察した。二つの包Vi次
1己制|のうら一つを経営資源の fiJm↑(j: 'MI として「比える資夜J と I見えざる資産J を対極させた。「見える ~tf
経j はカネ、モノであり、「見えさ'る資限J は情報、顧客、開発技術、 ~l織能力などである。もう・つの包
折次厄輸は、上記の①、②、③で述べた、情報・知の利活用度として f号える(創造性、自律性)Jと「オ
ベレーショシ(規範性、普遍性)Jを付彬.させた。「高度オベレーショナルシステムj及びその思451まf見え
る資産jとオベレーショシ(規範性、 1子遍件:)をカバー する領域，.::ft，: ir:付けられ、[ブロフェショナル経常
システムJ とその思考は「見えざる資自主J と考える(創造性、 I~I 律性)領域を中心にカバーする。よれら i品j
fí' は，~lljにされたものではなく相互に「沙し、 ff悶J 及び「組織」に対して↑打線的資源を流通させ、「感知j と
考-える、新しい「創発」を誘導することいよって、さらに新しい情織的資源の創造と蓄積を行い、組織能力
を山めるよとが出来る。企業粁'汚システムは情報的資源の利活用によって、自企業内の情報的資源ベースの
組織能力にlトー まらず、他企業との協siJlによる組織能力の向上と改持に努め、進化したビジネス構造の形とな
って反映され、両社の企業悩値をよ.Jjめるf1;JtJと効果が現れる。
4.:縞では企業経営システム要f'j:を定義し、ビジネスシステム、業務システムを推進する経営システム思考
について新しい概念を提起し、それに関連付けて、情報的資源と匁lベースの組織能}Jに関連する先行研究、
企業の取組み:fl:i兄といくつかの企業で進行してLる事例の成果を検証的に紹介する。
H. ネットワーク社会の企業へのインパクト
ネットワーク社会の進行にf!I:って産業組織に大きなイシパクトがはられる G ここではまず市場行動や市助
成果のs!IJ而で変化を見る。次b、でTIi場構造内における企業の悩{也、長WJ安定性・戦時性の変化について!核開
する。特に企業の利害関係者である取引先企業との取引形態、株主、系列会社・協力会社等の関係性及ひ'企
業の従業員の抱く価値観、就労、 IjOIl、ロイヤリテイなどの変化について述べる。
2. 1 市場及び市場成果からのインパクト
ネットワーク社会が市場と企業に与・えているインパクトについてはてみよう。一つが情報の「大衆化jで
ある。企業と?ili'~~者との問の情報のJド付称性が崩れ、商品・価絡情報等が広く市場に行き渡り、一部マニア
が!Ii イf していた情報を一般の人々が人予できるようになり、 ii~資者は Hli品のf~W~めなどで主導権を持つよう
になって来た。消費者の主導権は尚11のfl!卜.げ圧力の位割を果たし、新製品の競争を激化させ、さらにその
旬を鋭命化させる等、企業の価格政策と新尚品開発サイクルに課題を投じている。
また附報発信という「武器j を下にしたììï資者は色々な形で情報発信を行う。企業はクレーム・苦情処~\
~tの対応を誤れば大打撃をこうむる危険性をはらんでL 唱。サイバー空間を飛び交う人々の意見は『天のj1fJ 
14 も「暴}JJ にもなる。企業は市場に存在する偏りやゆがみをどう認識し、きちんと説明するか等の~.tJ;芯に
iUJしていかなけれlまならなL、。
. }j、ネヅトの持つ「大最・大衆jの僚..f.:は無限であり、企業と消資行間の双方向性、 J)7ルタイムtの
併徴を巧みに活用すれば消費者ーの購日行動等に関する法則件ーを発見でき、より素早く市場のニーズを掴むζ
とがI.U*る。企業は新製品開発時、 H'j'l~!r'の'11からモニターとして参加lしてもらう方法や、試験販売のサシ
プルHUlj等、協力を得ることも可能である。ネット普及前の1980年代、合業は主に実地の「試験販売jでill'
場の・歩先を読もうとした。現在の}h}~ではネット上で大量のデータをJlx1tし、解析する千法によって市場
の動liJを1)7 Jl--タイム且つ低コストで-f-il!lできるようになってきている。 lfi品開発、阪売推進等、経営シス
テムにどう取り込むか、いかなる仕組みを作るか、 [ Tを中心に戦略的解決の方法が重要となっている。ニ
のようにネットワーク社会の情報化は市場内に価格、新製品、チャネル、 1m発、クレーム情報として行きi度
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i}、これらの課題l.:i1"して、完全に市場主導型に移っている。さらに情報発信の色々な手段は「億j化と
「多様化jが進んできており、企業はこれらのニーズに適切にH応せざるを得ない状況に追い込まれている。
2. 2 市場構造からのインパクト
企業の経営活動はひたすら経済性と効ヰ咋1:を追求して進められてきたが、現在、 di場・噸容の変化と多様
化に対し迅速に対応してLぺ努力はもはや限界に達しつつある。企業は市場に受動的!.:反応するだけでなく、
競争企業の動きを読みながら行動し、Y!i場に積極的に働きかけてL‘く戦略も実践されている。しかL、続争
企業聞のやみくもな鋭争=意地の引っ似 1)合いは過当競争やil'j将戦を導き、経済性と効本性をも悪化させて
しまう結果になり治、ねない状況にまでなっており、こうした目立境のtlJで企業は色々な経営努力に挑戦をして
l 'る。
まず第ーに、経営革新としてのビジネス・リエンジニアリングでは顧客の受注から資材調達、生産工程の
協力会社、下請け会社との連携、そして流通、サービスに去るビジネスプロセスの問題を分析するz 垂直型
生産方式の流れでは、資材調達の集般化・統合化手段による利便性の追求を同 i人生産プロセスでは競争企
業間と設備資i原等の有効活用をl司る等、機能単位の再編成を倹討する機運が高まっている。従来の再編成は
事業ドメイン単位であったが、細分化した償能Ij1.f，i:でバリュー・チェーンの見直しと検討が進んでいる。自主
争と共生をかけて企業問の相互補完による臨機応変なビジネスモデルが作られつつある。'屯機・電子業界で
は従来のODI生産 }j式は得意分野への専業化の }j向へ、そして I(liil~:関係の協力ないしド請け関係は独立色
を強めながら、よ i}オープンな情報ネットワーク経営の関係に移りつつあるふ
次いで企業とその供給先企業との関係では企業間立引コストの一つである、情報1VIJの劇的な低下の恩恵
を活かして、取引形態の見直しが進んでいる。従ョl去のLI本的関係-ttは商慣習として「濃い問係|から公平、
公正な情報いんt~づいて合理的、科学的な JI'i.引形態と処理の方法に改めることが重安である。
三番目に、従業nの労働提供側は働くことに対する価値感、;意識の変化の多様化が学げられ、企業側には
人材の要請方法について大きな変化が見られる。従業員側の多線化は、業績ベースの報酬体系、キャリア支
媛、就業形態の選択、在宅勤務形態、知的ネットワーク構築等の要望があり、企業側は新しレ制度としての
対応が必要となってくる c 企業側からは新しい人材ニーズに付応する即戦力の要請が強く、スキル分野を初J
め、細かい条f'l'-での人材マッチシグの必要性がLI¥てw、る。人材側の多係性に応えるH応と1k業側の即戦力と
しての人材の要請は、両者の関係が従来の規約t-:.基づく依({:的|刈係効。ら必要に応じて嬰約行為を行うなど緊
張の関係に移っている。最後に長近日本でも株主は強}Jになり、多くの情報を干にするようになっている。
経営者は説明責任を来たし、タイミングよく 1R情報の提供を行う事が必要となっているc
ネットワーク社会の進展は市場顧客と企業の問において尚品・サービスの内容に|刻する主導権が市場顧客
償lに移iJ、企業は多様化への対応とさらに「例Jf~への対応を余儀なくされている。!日l様なニとが従業員対
応にも通じ、扇011制度、報酬制度、就業 JI3-íL~ などに多様な対応に，;芯える制度が必要となってきている υ 従来
の市場競争及びili場問競争の構凶は、よりオープンな情報ネットワーク経営による共((.共生の関係に移 1)
つつある。供給先企業との取引形態は発出方法、納入方法のは1([し、取引条件など状況変化と柔軟性のある
戦略的対応が求められてレる+
m.企業経営に対するインパクト
工業化社会において規模や資金}Jによって強さを発降してきた巨大企業も多様な知識・情報の波に対応し
なければならない局面にある。ドラッカー [1969]:ま既に『断絶のi時代jの中で「近年における最も重要な
変化は知識に閲するものであり、知識はM:も中心的な資本あるいは経済資本となったjと時代の変化を指摘
し、「知識社会jに備えるための企業経常について次のように述べている。「知識社会は、専門的知議を中心
とした組織体の社会である。知識社会では Utl!.・労動・資本など、従来の最も重視されてきた生産要素を消
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減し去るわけではないが、その肢を知識に譲ることになるJ。本稿では現千五の不織実でサプライズの可能件ー
を絡めた fうつろな企業紙'j引から、知識社会の経済社会にluJかつてどんな変化がI1fi肋し、どのように与え
たら良L 、のか考える。合:1t'UillÎ1lliの変化、経営活動と「見えざる資時」である情報と主11の|則係、放ぴ恨~ñì~ 、 1I
3本的粁常システムと制ti(ftの進IKによる変化は共存できるのか整理して診察する。
3. 1 企業価値の変化
企業価値は l~HIIJ 、 l\1o{:督内?寺中心 lニ評価され、経営システムの系譜に伴って、 IU]II I山J な光!こ成長、資庭の
運用と負債及び:t本のバランス状況カらキャッシュフロー経営に進化した。さらい株主志riJの動きが強まり、
配当政策だけでなく、l!1'1奪戦時による株価志向、時f面経:額経常にシフトしたことも見逃せなL、。
グローパJl-化や情報化の進展(.:伴って、消費者が商品・サービスの選別時、企業の環境配慮や企業イメー
ジの評価の側耐をiJi:悦するようになって来たc 投資先の選別についても、企業価値のj'lt簡は財務的な評価だ
けではなく、非財務的なプランド価値、顧客資産、情報資産、技術力資産、組織能}JといったIf!Iが重視され
るようになってし・る。このような状況を跨まえ、企業簡はコンブライアシス道守を始め、特14企業:は社会の
公器性を併びてきているという認識のもとでマーケット戦時等の活動が展開されている。経済同友会では
2似)()年「市場のjfi化jと言・うコンセプトを発表してしるc このように企業価値について絞散の側ruと多くの
基準で評価する比 )jが必療になってきて~ .る。次の節では情報化が進援する中で、経I:~~.:，tj原の情報的資源の
比重がどのように変化し、企業活動においてどのように利活用されているか観察する。
3. 2 経営資源の「見えざる資産」一情報と知の側面から一
伊丹・[1987] は技術的ノウハウ、市f助易.顧2存寺に関逮する f見えざる資産」と l日川i'η'r'~i〆ぷ3 ;べきj剖.川|
要な資i源原であるとi主:張している or}.!えざる資産Jとしては技術開発力、熟練やノウハウ、特1¥'、ブラシド、
顧客の信頼、1il!i存oh'i綴のi(;W、組織風上などを挙げ、これらの資産こそが企業党民のカギを保っているとし、
重要性として次のように三点を指摘している。
まず競争促・院の条件(止カネを出しでも買えない、作るのに時聞がかかるそして同時t.:多抗利1が可能であ
るとしてL喝。次いでJL本情報で共有された情報は同時に複数人で利活用が出米、使いj成1)しない上に、臨
機応変、変化対応)Jを衣す析しい関連情報を作成することが可能である。三番1は企業活動の結果として生
み出されてくるものであり、lI'i;¥O的業務活動を通じて情報が流れ、業務プロセス、作業プロセスで処理され、
副次的に見えざる情鰍的資源として千存続されている:r持続的」な競争優位を保つためいは、市場・顧客と
の良野な関係を維持.IlJ:oさせる一方、他の企業にとって容易に f僕倣・複製・代務されにく Lづ企業開有
の事業構造の仕組みゃ新たにflJj圭する組織能力を磨き、開発していかなければならなL、
情報的資源は処f唱の流れに沿って自然茶積性がfiり、共有化などによる多重利用可能性及び消去困難性の
件.質を持つものである。ビジネスシステムの中で、業務プロセス{;t，情報の流れと共に処舟ーされ、情報間の
結合を生み、さらに流通によって有用化され、新たな情報的資源として蓄積される。制約iと業務処殉.の流れ
は組織のパラダイムとして、 ~rtl く根付L 、ていく力を持っている。第一に組織の構成uは、手えられた情報に
基づいて感知し、一定の処J-1¥と行動バターシをとるなど「共通の行動様式jとなって顕在化する。これが規
範化に近い形じなったものがL、わゆる企業文化、組織文化と言われるものである。次いで流れてくる情報は、
「個J及び「組織J内t.:，I'?i1Wされている知識との結合によって f感知Jjされ、思考を純て新しい「創琵Jを
促す。その析しい rilJ 1tdによる行動が状況対応力として現場に活かされる。 ζのような仔初Jはf.rfl'tされ、
プロセスの改善い役立ち、さらに進化した業務プロセスとして利用されるようになる。三市1にこのような
一連の行動と活動は学仰を過して知識の体系化を進め、新たな組み倹えを行い、次の改j(1-を誘導する ο 朝時主
的効果は繰り返すループを椛て、組織学習の考え右が「経験効果jと「シナジー効果jとして拡がり、実効
性を増幅する。
厳しい環境変化に対応.するためには、実績中心の組議学習だけでなく、変化を先取りした情報や知議の創
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遣を絶えず行l、続け、予測、予見を仔う等の日常活動が必要である。このような制限的資搬の利的JHと流通
は白奇Ilfl]の組織能}Jの向上だけでなく、 1也の組織関係聞において連携して能力liJ卜.に紡ひ'っき、企業全体の
組織能力を 1~;る。さらに取引先企業など外部との友好的な関係の向 1'. と維持を泊しての学仰は両者・の組織能
力をlirJJ二させる。
3. 3 日本的経営システムの再評価
日本的経営システムは日本固有のtI:会システム、経済システム及びHí~:Jシステムの形成と同lUJ して形作ら
れて来たがは Jid 知lのとおりで、~.くつかの強烈な特色を有している。世界における工業l ii.J として存住が認め
られているが、グローパル化を妨げる強|司な企業文化、長年培われた商取引慣脅をiJiiめ、官僚主導による横
並び志向は1:界をリードできるのか?議論がある。
岩JI:[2005]は.よれからの会社は単なる「ものjではなく能力と技能の共lilH:い変わると指摘するc米
同型の株主主僚的な考え)j'立、もはや到来する知識社会では通じなくなる。カネの支配}J'ま急速に弱まり、
個々人の能}Jをla大阪に予告揮できる仕組み作りが大切であるとL寸。経営者のtlf壬は企業を長期的に健全に
発燥させていくことであり、社員を育て、顧脊に喜ばれる製品やサービスを提供することだと三う。
「株主lま本新の綴にあらず長期志向で常議破れjと説く、米ハーバードビジネススクールのクレイトシ・
クリステンセン [2伺5)はイノベーシヨンを継続するためには革新を中むシステムが記‘療であ 1)、独創性を
阻む士岐と墜を取り除くことだと強調する。強凶な企業文化は制度、 1:*[1み、 fj毛'?}I、hi};によって変えられ
ると説l'-C l、る。
さらに彼の符il~ r 2(05) fllJc  LlI土誰のものかjによれば.理論構築の手法として、プロセスと↑¥Ii村l・勾lベー
スドよる能}JJnJ 1&の議請がされている。臨機応変な戦略策定は経験の主11識に 1111 え、~.!軟な与・え }jで、現場か
ら djJ訪のfr'f .m を収集する。発信されてくる新たな情鰍ド適応するために、 ~'I'(dli を lf い、その戦|目白を変tJ!し、
実行するifc必11:を説いている。プロセスに内在する硬直性は、業務処JI!を行っている従業nの感度や判断を
鈍らせ、必撤現象を政i慢させ、混乱が生じることがあり、「感知IJによる発見主将が 1ft:裂であると指摘する。
企業にとってー・役立I裂な*は臨機応変に経営資源を効来的・適切に配分が出米るように柔軟に村応させる ζ
とである。企業lま発見主導と再計画策定の作業において臨機応変に対応できる組織能}Jを強化しなければな
らなL、環』克変化の激しい状況では定期的なPDCAサイクルの短期化も必要と汗える。きらにイノベーシヨ
ンに与える影響 l.:1均しては非マーケットの要因が大きレとしている。非マーケットの'~凶とは規制、業界標
準、労働組合、文化的規範、技術開発の状況などがあるc 意欲と能力の高L、水準を維持している会tI:はイノ
ベーションのぷi艇も ρ'jl 斗~'Jミを指繍して l' る。
日本的経告・システムの特僚はまず第一に官僚主導、「お上jの言うニとにl!tNiで!il:¥il'(なまでに規則、規制
の類に依{f:し、従おうとする。大企業、中小企業の規模、資本系列、同依系列などの多係性があり、従業員
の満足度に配慮する。戦略と成長につレては長期的視点で考え、信頼を革;んじる取引制度がある守従業員側
に日を向ければまだまだ企業に対する忠誠心、三j辻の草革主も辞さず、 {I良く助け合ってl.こうとする互助の
精神があり、現場の立識モラルが高く状況対応}Jと解決に対する執者力もある。ニのようなlI1:的経営シス
テムの特徴を認識し、情報化がもたらす市場の多様化、「個j化と企業側1)の分散化、 nw化の位透状況をグ
ローパル化の製作と対!!日させて考えた場合、筆者は日本的経営システムの特徴は十分、 j引ができると考えるわ
今後、特lニ11':の企業が創造的な戦略民1mを行ってし、く優位性として、情報とXIをベースとするシステム思
考}Jと向い現場の}J、そして助け合いの村J11を育む協調・|窃業の組織体がある。さらに粁村名・と従業員は;以
-}iの組織ilUJを尚めようとする意欲と気配りする u袋・文化がある。
企業経?主システムは従来型の経済介瑚!件、iI't常効ギtl:追求W!のビジネスプIJセスに加えてもう一つの重大
な要nとして市場・事長谷の~f-古田と満足度ベースの側面から展開を仔っていく必裂にj自られている η 企業は従
業Hをベースとする組織体、組織能力の向上に加え、企業が社会の公品111: を ~W び、 tl:合との J1å.理念に立ち、
市場則容構造の'1で、顧谷市場のlj線、コンブライアシス、環境問題、社会!'(I献の課題を点制に考えなけれ
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ばならない時期を迎えている。次取では情報化社会の市場と企業環境の変化の上に立ちニれからの企業経営
システムとそれを長f[逃する粁背システム思考はどうあったら良いのか考え、論述する。
N.新しい経営システム思考の概念
ここまでの繋Jlと47祭からまず、今後の企業経営システムの要件は二つあり、 rt:jl主オペレーショナル経
営システム」と「プロフェショナル経常システムjであると定義する。次L、で、一二のてっの安fl.に片山して、
経営システムを引f[j草するエンジンの役割を果たす経営システム思考の概念を提起する。純1;~. システム思 Jj-は、
対比的に「高度オベレーショナル経営システム思考jと「プロフェショナル経営システム思考jとする。基
本形は業務の流れに沿った情報に対する「感知jと思考を経て「曾l発jが誘導されるモデルである。ここで
は企業経営システムと同級官システム思号の関係、及び組識構成員が業務プロセス処JlI\lL~に行う、行動と情
報の流通過ねを高述する。
4. 1 企業経営システムと経営システム思考の対比
一般的に企業経営システムは理念、ピジョン、経営目標を中核にして外部環境、内郎状況、・J~業ドメイン
の分析・ ~f怖から令rl:粍'F~'・戦略、機能的な経営戦略へと下位に展開され、実行する刊illíi として策定される c
企業経営システム，;t背業、 '1:.1m、流通等と言ったピジネスプロセス、さらにド位レベルの業務プロセスのフ
ローの実行H(iである。この企業経営システムの実効十字j土、市場・顧客に対する直抜の競争と企業間競争が
企業内に存在するヒト、モノ、カネ、及び情報的資源と整合して組織が構造的ないしマトリックスで機能す
るかどうかについて険~~;j"し点倹を行う。情報的資源の情報ネットワークが件々の機能と組織1I\l"<:'"Wi断的に機
能し、効果を発射I[ し、成日3を争げる。第 2 章、第 3 章で見てきた論述をまとめ、今後のiÍ~ ~粁'::~.システムは
次のJつの ~f下が必裂であると定義し!
企業経背システム= 訴済{l"JIl!作・#営効準件 + 市場・躍両手与の;W(，lti• i倍以J(f
(出皮オベレーショナル経営システム) (プロフェショナル純粋システム)
と考える。右辺の一:つの要件は独立した関係ではなく、情報的資源である外部及び内部情報は組織構成員と
組織内の知と反応して制五に干・渉しあう 2 そしてこの三つの要件を推進し、ある~ ，は二つが干渉して相乗的
効果をもたらす知的エンジンを経営システム思考と呼ぶ。基本的な概念は組織体にあって、機能と任務を果
たすために技術的水準、 1'ilt .管理的01雨を持って環境判断及び状況対応を行うよとである。企業経常シス
テム要件，..:.対比させて
キ:~I;吉システム忠与・ =I';:jr~ オペレーショナル経営システム思考+プロブェショナル粁'許システム.r.P.i5'
であるとうと義した。紙付システム思考は営業、販売、生産と言った各ビジネスシステムの小でド{立の業務レ
ベルに落とした業務処J11[の定行 11在、「感知J 思考、 r~J発j が行動化に移されるものである。一二のてっの.'/i!.考
の問係は情報的資源を煤介として r!也知」から「創発Jを誘導する。ニのJつの経常システム思考は経営資
源の可慢性の次兄怖と'I'i'ifl;t河!の利i舌月jの使注・目的レベルの次元判でどのように1川町(.Jけられるかを考え
た場合、イjj且の都バi!立:tfiJ~[の可悦性のある「見える資産j カネ、モノを対象領域t..:. 、 'Ii'í秘資源の利i古川 l支
は正確性、迅速1"1:を'~:;}とする飢域に強く作用する。ニれが従来型経済の合用性・効1t，ttを追求する「高度オ
ベレーショナル純営システム思考」である。もう一つの右辺の第二項は対象資源も Iはえざる資産Jヒトの
属性、情報、顧符資産:などであり、情報資源の利活用レベルは高い思考力、状況判断力、創造性を必変ーとす
る「プロフェショナル特官システム思考jとして位置付けを試みるつ
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4. 2 新しい経営システム思考の提起
ニニで今後の説明のl議述に当たり、情報的資源とは、情報、知カ・ら成 1)、その作々の定義、ビジネスシス
テム(ビジネスプロセス)、業務プロセス、作業プロセスの三段階レベルについて7ι花してむきた ~'o 情報
とは大別して外郎情報と内総情報で成り、外音f~・I'i守#lは一般のマスコミを始めとする、あらゆるメデ f アから
の情報および付if情報を含む。内部情報は企業内の経営資源のフロー及びストックのlIi'fMiH張、 ;1・凶等の進
捗・管理・l't'i械、作業レベルまでの指示情報と組織構成員が持っている都航制調iを点すの知とはn司人及び組織
に蓄積されている気配り、心配りと言った感性的なものから、経験、ノウハウ、予弘、人的ネットワーク、
判断に対する知滋、見識を意味する c 本稿における経営システム思考に係わる怖知的資源とはI二記の情報と
知の両者を含む。ビジネスシステムとは常業、販売、生産、流通、管理等機能'ji，f~i: を lJ.味し、業務プロセス
はそのド位レベルの販売プロセスで言えば、提案、見様、受注、ヲー{言、引き当て、 IB筒、光上、請求、回収
等の業務に相当する。さらに作業プロセスは業務プロセスを細分化したもので上記の受注業務で言えば受付、
照会、承認、入力、消し込み作業などをきしているコ
今、家屯ff#M，の J~i頭販売の業務処理がとeのように行なわれているか流れに沿って!日本的に例ぷしよう c 顧
客から受注を般き、街頭販売員は顧?与の所望する商品であることをid，i者にて確認後、化，，，(確認を行い、納期
回答をする、さらい顧客の希望する納期日と配達時刻を伺う。顧客の希望する配述l時刻jに配送が可能カロジ
スティックスに関連するシステムによって返答を行う。この受注と配送要件の処.fI1lが終わると、代金の回収
方i去について現金決済、カード決済などの区分に対応した処理に述携される。ニの・i主の業務処~I\i土顧客、
受注、商品千五'，I(、配送、光上、債権等の業務プロセスを経るたび‘に実純情報がお聞きれてし、くっ業務処理に
おける接待対応の過ねでは顧容の色々な製品，~閲する質問を始め、価十台情報、キャンペーン情報;t;情報のや
りlil.りがある。また%li符情報から優良雇IT存度の判別、過去の販売履何も!!日会するよとが/1.¥~~、適切な状況刈
応が求められる。 1~14. 1では、商品の業務処理の手順が上から下}il1'jの減れであり、 l似ぅ日現場における、
阪先11 とお存悌の会話、情報のやり取り、処埋、状況判断等、 I感知u と「削発j のr:í::. ~.j の悦t;Ji'IJ{上向きに
フィードパックの形でI~I示されている。
対営資源について可悦性の基準で分領するとカネ、モノは明らかに顕千五的「見える資源jと言う ζ とが出
釆る。 ~}j 、↑fi線的資源は情報、知として蓄積されている、顧客情報、校術開発)J 、 fl官品ブランド、顧客ロ
イヤリティ、さらに組織能力、現場での状況対応}J等は潜在的で可視化と貨幣側例化がl付録な資源と言うこ
とが出来る。企業活・動のピジネスプロセス、業務プロセスを実行する時点で、 J:記の経':;~.Iiti原と情報の処理
の方法及ひ不iJ丹IJの使途・日的・レベルとの関係について経営システム思考の適JlJfi引を分領してみよう。
第 lの包話次疋紬は、経営資源のI[視性に係わる次元であり、「見える資源Jと「見えざる資源jの2つ
の対阪で示される。「見える資源Jはカネ、モノ資源を指している。この資源'ir;E米の予続き型の基本的な
プロセスが処JlI¥され、スピードと利便性を求め、経済効率性を!liJ見する。企業活動はよの「見える資源jを
対象とし、 rljl，易・断符主導を起点とした各プロセスを規範あるいはマニュアルにHリって業務処理を行う c 同
4. 1において子続き別業務処理システムは上から下へ流れる方向のシステムであり、現場での情報の利活
舟Iは販売11 との間で、処理、伝達、指示が流通する。経済効率性を追求する課題は l'I í'i~ln付の令プロセスの
シームレス化、全体iは適化に加え、 i也 ít業との連携、協業を目的とする企業 1111の~Ji業スキーム及びピジネス
プロセスの再編成等も合まれる。企業聞の連携、協業の関係は相互間の公平なHif1H幼屯の.l"F悩に当たって、
科学的依拠や1，Iij1~}の方策をひねり出すことが必要であり、関係情築の実.fJU~は 11[，j {í'の激しい利 ;lF主振と知の
応酬がある。利;!::ì:.張の ì~な論点はi持夜的で資源のñf視性から見て「見えざる:，fì}~U がllz近大きな比重を占
めてきている。「見えざる資源jとは技術開発力、熟練やノウハウ、特許、プラン]':、 Vi符w応、情報的資
源、組織胤 1-，や組織能力を指している。
第2の;止Ni次疋輸は、情報・知lの利活用の際の目的・使途のレベルに係わる次元であ:)、オペレーション
志向(規範何:/将.il!i性/正確性/迅速性)と考えるぶ向(創造性/1'1Htt'l:)の).j械で示される。オベレーシ
ヨシ志向は業務処用の手続に従って、正確性、迅速性のもとで処理を行う。第・線の人間は後谷時、お容様
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との会話、情報を「感知IJ して、自己の任務と自企業の顧客に対する理念を反拐して、 I~I 分なりの状況判断
を下し、対応に当たる c I立14.1では接客時の気配:)心配りをベースに、業務処理がスムースに流れ、同時
に「感知」すなわち「私はこのお客様い何をサービスすべきカー」を考える、経験、尚品、販促情報を恩~ .起
図4.2 
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一二し、提案を I制定j する 1:lúJ き方向に能動的に流れを変える。この上|白l きの r!l\.~tIl J と rûlJ発j の流れは
作用・ l:d'l:llJに似た、エンジンの機能として働き、情報的資源の利i古川にw，Jして与・える力を誘引し、例造性
や自律性を強化するむ一二の色々な小さな干IJi丙川の経験が茶筒されて組織としての状況対応}J、環境対応力の
組織能)Jとなる。
以上二つの包抗次元調Ir1:に4.1てj主べた二二つの経営システム思診をfi:jrl: f.j-ける /1 r，'c"61主オペレーショナ
Jレ経営JE、.J}'J I土「見える資源jとがj報的資源の利i古川における「オペレーション志lilJ の符iJ戎をカバー する
位置付けとなる。 fプロフェショナル経営システム思考J の位i買付けは「見えざる Ùil~U と「与える志向」
創造性、 I~JWt'I: を ffてる、高い利活用度の領域となる。プーつの包括次元'hlJで経'j:i- システム忠与の適用類型を
表したのが[-'.:J4. 2 である。規範性に則って忠実に処理を進め、処JlRに従って、党'I~データを写像する f高
度オペレーショナルシステム思i5-J と、 n~匁lJによって『創j発J された「プロフェショナ)(.，経常システム
思考Jは制ILに干渉しあう、去裏ー体のもので、三重性を持っていると言える。 1';(，1. 2でぶしている通 1)、
情報的資源の役割は常葉、販売、生産等のビジネスプロセスと業務プロセスにおいて十Nc報の流通・共有化に
よって、怖織の新しい結合を起こし、仔動を誘導する今ピジネスシステム、業傍システム及びキ百台システム
忠与・概念は取引:的であ :J、筏維なネットワークの関係を持っている。
4. 3 r感知Jと「創発」の形態
「!告知jと「例楚jの形態としては個人レベルでの感知と創党、集合としての組織l人jの感知と制発、 1也の
組織との関係による、 上位屑との関係による形態が考えられる。それに問述して、さら1':発生の背京、仕組
み、他企業との取引、 i生様、共同作業等の色々な組み合わせが想定される。-)宝の的動 t.: よる、新し~，.情報
と匁lの削iをの状況をまとめたものが「衣4.1 感知|と例発の形態Jであるが、それぞれいつレて説明するヲ
(1) I flhlJの感知!と削姶
現場に必ける 11! 当J'í-レベルでは、対面を tjl心とする篠存販売、訪Ilijl仮売、システム~，'と案などがあ 1) 、準備
作業としては拠品、 f耐十持、販1lt、納期情報など1:内情ー報をベースとして活動がnわれている。 11位レベル層
と言われるIjlIJ 1~: FR l'í'では対顧客(対創的動)での応対、部下カらの科ii17、定期的な~~級ftj報配街、回覧さ
れてくる泊述、十1:内掲示縦、意識的な検索情報など:ニ接している。事業部門のトップ!付、経営計ト 7プ同は
環境変化の激しい現従、社内の業績を中心とする実績情報と企業環境の経済動l旬、業界の動きなど外部情報
に特t.:気を配っている。ニのあらゆるメディアを通して送られてくる情報にどれだけセシシテ fプに「感知J
し、考え、時には協議を重ね、臨機応変な吋応として「停j発Jしているだろうか?単純に流れてくるガイド
に従って磁品・サービスの事務処理に終始しているだけの企業なのかその進化が問われる 9
(2)組織問の感知と剖発
部分段通のシステムから全体長適の経常をJPえる場合、合意形成の過院の起点と終点が「感知jと「創会」
である。OlJえI;t'阪光部門とfJ:入れまたは生産部門を想定したとき、激しい競争を繰り返す阪先制1)は在庫不足
によって版売機会ttI尖を起、二す事など到底許せないことである 3 一方、生時Irl)1")が(1:Jt1.:l'(任を持っている場
合は生産'til・匝lj、資材発i:に慎重になり、生産数最をコシトロールする。このケ一スでは!似版う光ピ機会J組i員l失と言う
1 !感喜E知[J に適}正l正:なT官t材1発告i汁花:、 生産と言う 「削づ弦在Jに阿部門は受i件山}主:予i2淵測!lI則[1|リ及ひび、受受:i注i主:'川|
の発i注主 y万'iiリ法j主iの改』好干、例えば注文確度別の段階的発注M械の事前に配，(ijするブJiJ~を検4・l するなど r~J発」によ
って適正な'1:.)'(と(t:I'1 Iì{rl保の学習が仔われている。このようなケースは Ir~ilï l'lりな討しれにおける部門 IIIJ 段通化
の動きとしてJ見従i並行中のとよろが多L、しかし事業部聞が同一di助削存1':付して腕争会社の形で対立をす
るケースもあり、・H業部間の業績、事業部岡有の機?否情報の扱いにl!h)する問題も'1:.じている。強問な事業部
制のパラダイムを岐すニとは簡単ではなく、情報の全社共イ可化さえj住んでいない企業が多L、。
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(3) 上位層との!感知lとilJ6
一般的なI易面 lま担当{í'の l}i・!fi)Jが報告として口頭または文書ベースで uウ:に伝達される。報告~'は出来るだ
け事実に基づいてJJl(1:の状川、|本|窮している場面い関して、科学的データを/Jll.、て状川村H与をする。報告者
は状況の r!岱知)jとIliJI!n:今後の展開討l座!とそれに対する支援等の要請について、 1'1分の rfilJ党Jを明係に
意思表示するふとが大切であるむ対面での被告であればその場で解決策について議論を ~nねる。 Webを i古川
したワークフロータイプの場合、報告を受けるリーダーは的確にアドバイスし、次の的動;ij-itljt.:'.え映するよ
うにガイドを行う。本{i-は克務家として長年ビジネスのリーダーの立場にいたが、こうした部下とのコ之ユ
ニケーシヨンは大変if(裂である。部下の活動をまず、認議し、論月ー的な思考i去による解決hiiを指導する。
そして活動と報;l?を後めてやる。この凝り返しが時間は掛かるが部下育成であり、組織能hの孫獄と向上に
役立っていると思われる。まさに山本五十六が言った「やって見せ、言って聞かせて、褒めてやらねば人は
動かずjの言葉ばtiJtt!である。さらに長近コーチングスタイル、ティーチングと言った手法が紹介され、従
来の「頑張れ、あ'i、死ねjと言った軍隊調の指揮官は後退し、相手の存在を認め動機付けをしたマネジメ
シトスタイルいたきく変化している。
(4)組織外(lfl.iJ1先企業)との感知と剖発
組織外の企業との交渉内行は取引先企業、携先企業のプロセス、目的によって異なり、さらに交渉窓口の
レベルの反則する担・Ii打、行]呼!者またトップレベルによっても異なる r ピジネスケースの倒別的内容は複雑
で記述が難しいため、今11の説明は資材の供給先との取引プロセスを取り I-，!f説明する。資料I!位入者の基本
的な職務は n 祉の~!!~.I・ fí-の指定する製品仕様、機能、品質、価格と納期の条件に合致する術品の選択と Jlx.引
条「十の交渉である。多くの場介、初IUJ契約時にはそれ相当の時間とヴ:j)Jを費やし、 i臨むとi収引条1'1'-が詰めら
れるが、生政段階に入った場合、定期的な発注形態となり、両社の|刻係の緊長!立は緩やかなものとなる。こ
こで資材担当身にとって爪要なことは設計者または生産現場の購入部品に対する品目、納IVJの満足度評価等
をフォローする f!告知IJである。行1T'側供給先の営業・筏術部門は製品の機能・備li絡改:i(Hi'i線、新技術によ
る新製品情械のt!Uj~なと\ f面itl:問のいい立味の緊張感の継続が求められる。両rlのそれぞれのレベルで「感
知jと「創発jの情報がうに換され、新たな技術、商品が生まれる可能性も秘められている。
供給先をパートナーとして顧客の要望情報、クレーム情報等を共H化し、両者が r!出匁IJし思考を経て
「創出」する。成~~，ま di場のニーズにマヅチした商品開発となって具現化し、また l恥iJlの評価i情報がフィー
ド!J ¥ヅクされるc
後の事例紹介で取り上げているアスクルの事例は供給者をパートナーとして位置付け、悩l存の生の情報を
開示共有化し、ニーズと要求に関して、共同で裂品・サービスを開発し、市場に応え、評価をもフィードパ
ックさせ、 l均.品の品質改i存をおこなう徹底した顧客志向の事例である。もう一つの'Ji例はねじのl前社である
サンコーインダストリーで、配送情報をいち早く配送会社に知らせ、情報を ~Hj・することによって配送・配
車計・画の迅速化と正憾な配送システムを構築し、両者の利便件ーに寄与している。 l判ケースとも企業聞の情報
共有化をベースい「感知IJと「創発」によるWJN-WTNの関係システムを日指している。新たな経営車新は
企業聞を横断して、プロセスの改善、両社の機能共通化等の課題に情報的資源のi古川が口献している。顧平等
のニーズの多機化に対応した共同I部品開発は成長と顧客満足評価を高め、、ロジステイクス機能の共有化lま
販管費の削減等において効~~をあげている。次\， ，でビジネスプロセスの改善従業、険能の見jlしなど三つの
経営のシステム思考について論述する。
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表 4.1 感知と創発の形態
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4. 4 高度オペレーショナル経営システム思考
企業は現在多くの課題を抱え、新しい経営システムの必要性を認識しながら、過去のしがらみ、負の資産
と戦いながらリエンジニアリングなど革新への挑戦をしているとグローパル化、メガコンペティション、続
争企業聞の中で、旧来の企業経営システムから一層の合~化と効率件.を追求し、オープンな情報ネットワー
クをベースとして次のような検討が進んでいる。
1 )競争力指標の多様化と経済効率性に関して、競争力指標が従来型の「コスト、品質、納期Jの製造・販
売重点から商品・サーピスの「利便性、安全性、差別化きれた価値(プランド性)Jに移り、企業イメー
ジやコアコンピタンス及び企業関連携・に重点が移動しているロ
2 )競争力としての市場側の指際(=利便性、安全性、ブランド性)にしたがって競争力指標が企業の経営
月ー念、経営目的、経営臼標、経営戦略及び経常システムの中に明確に表明な1.'し反映されるようになって
きた。
3 )革新創造の形態は 1T活用、情報ネットワークのグローパル展開によって、異業種への進出、競合企業
との製品開発、競合企業同土の合併や合弁など資本提携ないし業務提携による新しいビジネスモデル構築
などが行われている。
4 )事業ドメインの見直しに止まらず、ビジネスプロセスの機能レベルでのバリュー・チェーンの見直しに
よる再縦成が行われている。
5 )新しい経営システムは企業内の経営資源を最大限に活用するために、情報的資源の共有化を進め、お客
様・市場の動きが見える、お金の動きが見える、モノの動きが見える、人の勤きが見える方向で検討され
てレるコいわゆる全体機能の整合化を計る「見える化jによって全体最適解を求めるんー向にあるし
6)企業は社会性を持ち、企業の社会的責任、コンブライアンス道守の動きが高まり、さらに地球環境の保
護など入額・地域社会への貢献・共生等新しい理念と倫理観か要求されている。
7) ネット社会の進行によって多様な価値観・労働観となり、人事制度など就業形態、雇用形態、スキルの
多様化、成果報酬制，_:多様化の変化カ:起きている。企業と人材資源との関係にお1.'ては契約行為など従来
の依存的規約内容から契約JI~態への変化が起きている。
8 )市場顧客のデマンドに迅速対応するためには従来型の対Lふ例えば特に菓議決済の方法ではスピード韓
下に勝てないu 市場・廠i宥:を一番熟知している現場が情報を「感生IUして現場の知の「創発」によって解
決を進める状況対応力を高める組織能力が重要となってきている。
図4.3のように、企業価償連鎖の分析は事業単位の挙業ドメインの選択評価から税1分化されたビジネス
プロセス単位での選択評価に移'J、「共生j戦略の発想が生まれ、従来型の f囲い込み型Jから「ネットワ
ーク型J、「オープン型J戦略lニシフトしている。ノシコアのプロセスは外部へアウトソーシング、委託・連
携形態にシフトしている φ
このような企業課題を解決していくに当たり、業務プロセスの流れに沿った「高度オペレーショナル経営
システム思考jと情報的資源に対する 1告知」と「創発jを促す「プロフェショナル経営システム思与」が
有機的なネットワークの関係を持っており、スパイラルなシステム思考をすることが大切である。
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事業ドメインの再編 ビジネスプロセスの再編
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図4.3 事業ドメイン単位からビジネス機能細分化再編
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抗夜:のように梨仏.1尚!惰官品が氾i革監し、TIiぬのHみが多燥化、移り気なはìt易協i符を J;J~ とすゐビジネスについてそ
の h!llJを1'1リ'1'させるニとは至畿の業，.:j!I¥， '0 A、Bl[:の担当者は(ufが'Jt:れるか、いjを1[:入れるか雌かな解(;j:
な"• c. まずAHの~I!勺f'i'，ま iV~ f~ii として、 Bt[:の営業活動 l二 I~J して訓査を U\" 、 |!1品目11I した!日i制点の主義と
解決への|削発JIJ判長を Brl:のfI:入札W'当者へ提案寸るら ItLj者のIJで的知的資源をベースlニr1告知1Jと「さIJ
琵Jの応酬がuわれ、 "1には自企業に持ち帰 1)、改めて検討をする内谷があり、また-i)は十1If光B企業の
閑ji!(部苫で'JUI!ttがチJ...)クされる」段も有効な提案内存は B 社の故終~IU与である CHのけ・I'flffj を ffll ぐケース
もある よのような応酬が2十1:r.1l、または 3t問で課題を定義し、再検討がなされ、 11.';I先企業との間で、満
足・解決域へj浮かれ、契約行為に結びっく様子を描L‘ているとJ
満足・解決域 満足・解決域
A:自企業 B:取引先企業 C:市場/取引先顧客
関連部署/協力会社
部門問調整
吃二:;:X¥(部門問調整 ! 
、.勺・ ーー===一一 • 
-
情報・やの応酬 ~/::~... ・・ hilt;tri--- J 
・....・・・・・・・・・田，.........・・・・・・砂
両者両得
図4.4 企業聞のやり取り (Bto B to C)機図
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当然1[<.引条件として札lh仙係、受i:形態、納期条件、 C企業までのロジステ(. ，クと配送}i去、 U(怜，tf
.fIR、代金決済などの業務プ[Jセス[ま幣合性、定現性、効率性などの視点からチェックがなされるのこうして
顧得の断存を在さ込み、すぐに他rl:が頁;1l:J，の/:li~米ない\V[N -WINの阿イ1・のビジネスI/Ii.iむが|持者5されて1..くに
4. 5 プロフェショナル経営システム思考
ブロフェショナル粁'j;?システムjよ.'75'とは既に 4.1節で「個l及び|組織J単位で示した泌 i)、ビジネス
プロセス、業務プロセスの場面iで現場レベル層から意思決定レベル層に長るまでw械的資源から刺激され、
「感知jと「剖発」によーコて臨機応変な状況対応力を展開するむすなわち、刺激を受ける、与・える、創造す
る、協働するというワーキングスタイルを指す。一ここでは『ブロフェシヨナル紅営システム}.':!.J5' Jによる他
の組織、問述部将とのfrぷ形成の導き灯、コラポレーショシとその学習のあり -}Jについて述べるc
「高度オベレーショナル紙記・システム」の情報的資環から読み取った ~tt~1吉を「感知リする際、「倒j は相
応の業務知識、1''Ì'.flP:能 }J;さら t.:~j:況判断}Jの適正な水準を持って'- .ることがまず必要である。弘法何をすべ
きかとえう基準を持ち、状況~'Ì応としてどうすべきかを考える n 対応は倒人又は組織がMを解決すべきなの
か、臨終応変な新しい知広を「印l発jすることである ζ
例えば、組織問述鳴として I~組織の利害だけでなく関連部警の利害関係者の利害を配癒し、 w刊iの光行配
布、対応の['1';.をするなど、:r~~!}~性・適応性を持った姿勢で部門間の課題に:ì;jし解決 l 二、li たるニとを基本と
する Ir持品の必れ筋ft'i械の「!l芸T.ilJに基づレて、入手困難な資材部品購買の早期対策、向維な段取 1)準備を
安する製法工作ライン日I)I"Jへの1，l.J羽子2?など、部門閣の協}J・協業によってスムースにプロセスが進むケー
ス(ま多いn
ここでは大きな純織lji.I¥:でのやり取りを[xI4.5に従って説明するc 命業内の1'1庁1;"1(能!fi)jl[りであるHU
売機能と l也市門(受動 11111) ・Cある資材購買・製造機能との問の利害対抗の l 't.l 係から、 1'，'j ft(を W;介として r~(~
知Jと「自lJ'}eJの{t.Ci:形成の繰り返しを経て満足・解決竣にi尊かれ、全体i誌i直併に到j主するやり取りであると
ー許多 L イ抑a ，ま l似光部I"Hi'J'1じれる l街品が無い、価絡・機能におレて i也1' 1: との競争 }Jが~!lfi い、 (I: JiI(が少なく l説先
機会指失が'1:.じるなと'のイミiI:t.Jが多¥;'0 製造側l土販売部門の姿勢をお客僚の言いなりでWi:'j'UJ• 説向力が!挺く
御f!J聞きである、一々 E皮:引をrm，-‘てL‘たのではコストが掻かる、在庫削減の方針があゐ宵:のJ'I[[1を挙げる c
、これが干IJ';1:対立の問題である。
まず IÏ 部門(íì~動n!1J) Wi .;~ s'i;門は市場.Jifí i各のニーズ及び販売成功要件の問題などを幣~Rするとl 販売成功
満足・解決域
自部門(能動側):販売部門 他部門(受動側):製造部門
ステークホルダー協力 ステークホルダー合意形成
部門問調整 部門問調整
情報・知の創出 情報・知の創出
4・・・・・・・・・・ 2 虚血.... . .. . . . . . . ・・砂
利害対立・調整
図 4.5 全体最適への部門問調整
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要('1:は多岐に沙るが、解決と合意は一番リアルな状況下、現場;(，ニ近いところで、 'I，'irt<と匁lの応酬によって白
部門を伎に合J意形成と解決に導くように努力する。時にはリーダ一、上司の文ほも必吹ーとなる。 1'社内の経
営資i時iの強み、 jJijみを明確にすると共に過去の経緯、現在の部門方主l'、資源状況を肥料し、場合によっては
他社の協力主眼の検持も悦野に入れる οすなわち組織として、顧客ニーズに|志えるための合業II¥Jの取引付為、
述携、コラボレーシヨシサーの検討を含めて解決が行われる。
キ1I千先(受動側)の製造総門は基本的な機能はコスト、品質、納期i些守であるが、似人投ぴ組織としての
改善治動は部品・仕掛品・製品レベルでの千五康管瑚と材料・共通部品等の流川化の協調安勢であるr そのた
め，_:情報の開示と検討会を聞く等、在庫資源への共同管玉里の考え方を徹底させるよとである。さらに能動的
な姿勢として、市場・顧客の動向、販売第一線の情報に耳を傾けるなど1J々の網1かい気配 1)とコミュニケー
ション、情報の共有化による改善治動が必要である。ニの積み重ねが両者-の共イ'jlIJ姐として認識がなきれ
る。
問題解決をi主lるため、自部門内での支援及び関連部署との調整、さらに外部|刻述企業との協力要請などの
調主主作業が行われる。関連部署、外部関連会社を含め、妥当性・合理性について検社が進められて~. <.，双
方は問題認識と未解決または他部門の責ー任、あきらめに似た境地から双方の価航を長期的にJiめる方向で
「感知」と「創党jベースの情報・知の応酬が繰り広げられ、学習を経て、共通JlI¥解へ遷移し、合意形成が
なされてLぺ。 lti近ではこの企画調整機能を重促する考え方から組織として裂l似統折機能の組織化ないし、
人事面iでの慢能強化を行うなど全体最適化による効果を目指すところが多くなっている。
4. 6 業務プロセスの情報の流れに沿った両経営システム思考
企業活動はそのー述のピジネスプロセス、業務プロセスが処理され、それにi;l~つでh'f様のiJ1Eれを作る。情
報的資源は自然都似性、共有化による多亘利mの可能性を拡大し、業務処)'1¥のilIEれに沿って処Jl¥と結合を生
み、さらに[感知IJと rtilJ発jの流通によって新しい情報ないし知識を形作るc また'h'i織の利i;I-月lはレベル
t_:よって民なるが、規範的作業レベルでは正確且つ迅速処理、管理!・統il，1j的なレベルでは臨憐応変対応の支
援、意思決定レベルt.:おL、ては資源配分のための多面的な判断材料として利i古川jされる。 i'，'報的資源は情報
流通・やり取りの過程を泊して、蓄積され、練!脅され、学脅されて、組織能力ないし組織資産として見えざ
る資産形成に大きな役割を来たすっ企業経営システム、ビジネスプロセス、業務プロセスに対応する情報の
流れと実行処湾、状況対応を表したのがl主14.6である。
。(立;21;f;;ZJム JO
感知 考える今創発 実行
情報の流れ: 門外
、検索. 
写像・保存 + 支援・倉IJ発
情報システム
情報処理(入力、処理、出力)
図4.6 企業経営システムの情報の流れと両経営システム思考
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歯止 6 企業経営シ友テム司傷銀の浴れと慣雄曾システム思考
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野中 [199f刊によれば組識的知識創造は知識と情報から構成され、情報には形式的側面と意味的側面があ
1)両者は個人レベル、集団レベル、組織レベルの各段階で生成されるモデルを提明している。現場の対応h
ある情報と知|はまさにこの両者によって醸成され、現場知・経験知と情報の形式側瑚ーをもってさらに高ー度に
生成きれたものになる。プランドやロイヤリティと同じく、顧客の信頼、顧客情報の蓄積、素晴らしい組織
風土・企業文化などHに見えざる資産の強化戦略が必要であるとしている。
個人と t位層間との関係、組織問との情報の共有化は非常に大切であるが、現実の問題として、事業部開
に於げる情報の守能性の問題、!日j一顧客の奪い合い、1'1内の部門間競争・の問題があ[人情報共布化を進める
には制度的、組織文化などの障害が依然として残っている。筆者か直接社長に会い、感心した事例がある司
和菓子製造販売の企業でまさに庖頭における商品在庫の死様化は直媛利益を圧迫する重大な管理事項であ
るc 社長または製販統括管瑚者は各庖舗の庖長カら送られてくる受注情報とそのl吉長の持つ、強い読み、弱
l'読みをするカ等の性格上の側而及ひ地域イベシトなどの付加的な情報を加味するというワンクッションの
プロセスを人間~;IJ断が行い、生産計画数を工場サイドに指示している c まさに数字情報と知の結合によって
受注と生産をうまく調整している例であるに厳しい企業環境1':迅速に対応していくには現場レベルの状況対
応力を高めるニとか重要である。そのためには情報の干1)活用の高度な「感知」と「倉IJ発」の力が大切である。
知が生まれ、その循環的なサイクルと学習によって創造性・自律性の備えた it回」と「組織」が生成されて
来る」経常システム思考-の基盤として、『プロフェショナル経営システム思考Jが今後主流となると確信す
るじ
V.進みつつある情報の利活用による組織能力経営の事例
情報・匁lの利活用に当たって!i，--つは市場顧客の声(要望)に!必えるニとと外部環境の異常、企業内の
目標値、設定基準の.iiと離にいかに早く気づき対応をするかが重要であるりニのような状況対応Jの源泉は総
織・社員の能力であり、全体の能力レベルが上がl)、現場で適切な判断が下されるニとがスピード対応につ
なかる。経産省が各企業のCIOの意見を聞きまとめた報告書においても、その組織・社員の能力と情報・知
の利活用の強化が指摘されている。ここでは企業事例として新しいピジネスモデルで躍進を絞けているアス
クルと同省が推進している 11T経営百選企業」に選ばれた問問のサンコーインダストリーを紹介する。
5. 1 中堅企業の事例
成長著しいアスクルl立、プラスの製品を既存の流通経路とは別に直H反するための社内プロジェクトが起源
である。サービス開始は1992年でアスクル事業家がプラスから独立・分社化したのは1997年であり、当初は
なかなか利用が伸びなかった。成長のきっかけは、顧客の妥望いこたえてプラス以外の製品の取り扱いも始
めたことによる。何しろ社内のー部署ーが他社の製品を売るわけで相当な反発があったのは想像に雑くなし、
成長の背民には顧客の利便性を第一ド考え、他社製品も取り扱うことで売り上げが急増し、結果としてプラ
ス製品の売り上げも港える結果となっている。
アスクルのビジネスモデルは、単純な直販とは多少異なる。アスクル[ま商品・サービスの企画開発、商品
を掲載したカタログの配布、顧.容からの注文受け付け、注文品の配送を行い、在庫を抱えるのもアスクルの
責任である。しかし、新規顧客の開拓と料金の徴収はアスクルではなく、アスクルと提捺したオフィス用品
の小売J占か行っている。
成長性に注目すると 199:~年から 2003年までの平均成長率は 101.3% と驚異的な成長を遂げている。 2005年 5
月期決算の売上高は1，446億円、連結経常利益は前期比、 15%増の75億円である。好調の原lははオフィス家
具やデザイン性の高いオフィス!日品なとe単価の高い商品が寄与し、純利益も子想より伸び、来期も増収増益
が続く予定である。取扱商品{ま当初、文具・事務用品関連でアイテム数は500点だ‘ったか、 2003年末には
13，700点に増大している。商品・サーピスの拡大展開はオフィスのレイアウト、引越し、購買業務の肩代わ
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iJ 、さらに医療・介護向け製品のサーどスの分野に進出して~.る。対象先顧客としては当初~SOHO.~11ヂばれ
る中小・零細企業に絞ったが現在でほ大企業の脅15門勝目(こまで誌透し、拡張しているg
成功の=庁長には経~ê;を二輪卓としてJ14え、右1愉は市l必・顧客のニーズにかたくなまでに忠実に商品サーピ
スを閑脅し、提供することである寸 λ:輸は組織内にお谷僚のために進化する顧客志I[Jの経常Jip念を徹夜させ、
実践Lているニとである.
注文(インターネット、 FAX)
市場・顧客
パートナー
新規顧客営業
債権管理・回収
アスクル
エージェント・顧客開拓・債権管理
・回収
・商品開発・カタログ発送
・受注
流通・配送
図5.1 アスクルのビジネスモデル
翌日配送
まず商品開廷はお客様とアスクル及びパートナーとの聞で、 i古報と言うパイプを使って共同で .ì~めで".る
情報資源は販売促進及びその支援業務と揺要重~JI(iJ などの販売推進業務を始め、日常の注文、伝庫、ピッキン
グ・流通の業務処理における情報管理ーとその手IWiflJがなされている。物流七ンターではデジタルピァキング
シスチムが導入されており、インターネット受:iì~方式もいち早く取り入れ、蓄積されたデータは顧.容の色々
な分析に活カされて¥，>る乙信報の1毛布化についてはコラボレーションによる蕗品開発だけでなく、注文デー
タの共有によって適性商品在庫と欠品中の減少に効果を発障している。次いで理念として掲げる顧客，志向の
定着化・企業丈化V~ 1)には、クレームを受けるコールセンターがオフィスのセンターに置かれ、顧客:の声が
スタァフ全員い自主主に小波のように聞こえるレイアウトとし、さらに í~H会はユーザーのクレーム内容カら
蛤めるなど日常の者Hかレレベルで顧存志向J1V_念のほi圭・徹底がされている+市場・願'1干の(吋気ない一通のメ
ールに耳を傾け、ヂニに顧客のニーズを掠る「感知IJの姿勢、パートナーとの情報の共有化によって新型品
の企画・開発のコラボレーションの共同体「感主nJと「創発Jの応酬、そして効率性を求めた業務処理シス
テLと結ぼれた情報資源のパイプがある。干1:内の志識改革、志識の徹底を|究lる理念は経営者トップ自今、見
える形、意識できる形、常時改善を電ねる、組織~7:yjf を 11: なう等、説11 かいレベルで'主行が持続されて\，.る L
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旬、さら仁E霊祭 ・ 介護向i j義品めサービヱめ分野に選出 Lている。対象先顧客として伝当初SQHQと~I;まれ
る中小 零組合案じ託ったjt混在では大金主主のli!MU買にまで浸透し、ま主張している。
~.勃の脊f互に l孟設営を二輪車として~え、 4主事書1主rtï場 ・ 顧客のニーズにかた〈なまでじ83主に商品千ーさ
スを開発し、提侯することである。左輪l<I轍畿内iこお審議のために進党ずる媛..s:羽主]の経営理念壬徹底させ、
灸設Lているニとである。
注文{インターネット FAX)
市場・瀬容 努規顧客営業 ヱーヅzント・霞客開拓・債権管理
・回奴
債権管理・箇収
パ}トナー
アスタJレ・高品開発・方タE グ発送
・受注
流通 ・配送
翌日配送
???????????? ???????
?ー
???
???
医 5.1 アスワ)1-<のピジ皐スモデル
まず商品関発l:ti>容隠と7スタル及びパー七ナーとの院で.情報と言うパイプを{要って兵向でi邑めている。
情報資源iま舷売促迭友びその支援零奮と需要弱肉など同誌発;長住義務を始的、円苦手の注文、 {{:.l量、~ッキン
グ ー 淀通の~'j事処理にお防毒情宇量管主主とその利Îli簡がなされている。物議センターではヂジタ bピッキング
シ王手ムが導入ささLてお ~ . インターネタト受注方式奇いち早く取り λ示、書積されたデー タは議客の色々
な分析に活かされているε情報の共有化についてはコヲぎシーシ言シに主る蕊品開発だけでな〈、注文デー
タの共有によって返笠l!i品在室と欠ゑ惑の蹟少に効果を発探して'....毒。次いで翠念とLて掲げる護軍主志貨の
を;道化 ・ 企業文itf午時には. クレームを受けるコールセ ン ターがすフ ィス司七ン sーに~占寸色、顧客の戸が
スタッフ会員二自然に小訟のように司ニえるむ〆7ウトと L、さらに役員会l二ユーザーのクLーム内容から
始めるなど日常の細かいレベbで顧客志向護念の浸透滋硲がされている。自治議容の何気ない一通町メ
ーんじZを飯1.そこに緩容のニーヌを祭る「態却の湊勢.パートテーとの帝裁の共有iヒ:ニよって量軍事主品
の企直 ・ 開発のコラボレー会ヨンの茶肉体「感知j と ~íiHtJ のむ悪玉、そして効率性をまめた黍密処理シス
チムと諮lj"tlた惰蘇資認めパイ 7'ff-1i)る 。 社内の主主議改革、意書Eの滋底を悶る理念!主主主主f者争ップ自ら、，~
える彩.窓議できるf~ 常時改善をÆねる . 謀議学習を寄?なう等.細かいUベルで笑行が接投されているs
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ニれが好調を繕:絞させている最大の要因と考えられる。
もう-f士、問凶にあって経産省の平成17年度の 1T経営百選を受賞、また「関西 1T ì，~'1II企業百選」の最
優秀賞を 2回受賞したサンコーインダストリーを紹介する。大阪市に本社を置さ、年向:約1401，昔、円、経常
利主主:約11億5千万I'J、従業員:約240人、で家泡用カιら住宅IJまでの約30万種のねじの吻:門商社である。
I.}q-反きといわれ、ネットの普及によって付加価値の低い商流機能は淘汰されるといわれた時期があったG し
かL社内外の霞円売を見事突破し、存在感を不動にすると共に堅調な成長を続けている cその成功要因として、
一つは顧客の筏点に立ち、必要なとき、必安な1jt、必妥な場所へデリパリーする、そのために販売機会損失
と化庫量との背反関係を長い歳月をかけて;(;1;えしてきた。物流fllo1・:のrfij品在庫レイアウトの最適化とデジタ
ルピッキング方法、そして外部の配送会社を合めたサプライチェーンとしての正確な配送と全体段通化のス
キーム構築が内外で効れを上げている。て得I1二業務改善レベル、作業改善レベJL-で金十I:Llが問題意議を持
ち、常に改苦の特~続がなされている。一二の1L本的な業務プロセスの流れに沿った情報と「感知j による改替、
改善活動を進めるrUl-.人ひとりの知の「例発jが結集され、次の改善へと善循環を加速させているc経営
基盤の根底に iifだくになって倉庫を定り luる苦労を社員に味合わせたくなI，..Jと言う奥山社長のひたむき
な従業員への愛情と思いやりがある。現場の活動の作業レベル、業務レベルの流れの中で、情報資源を媒介
として「感主J1Jと「例発jされた情報が1I'ii¥'tI:内を飛び交い業務改持が実現される。対円、自立7リJとコスト力
は、社員の生き*きとした衣情と高いモラールの組織によって只瓜化され、組織能力の尚さを保ち続けるこ
とが好調のエンジンとなっている。
Vl.おわりに
知識社会への移行は附ソxに進行が進んでいる。不路実な環境、成熟化された市場、厳し~ ，競争の中で、企
業は多くの課題を抱え、経済効率性のj自:RとH:会・市場・顧客の満足と高い評価の両立をi自られている〔企
業活動の業務処llRは流通する情報とその利i8 l日によって、組織と似の中に刺激的な í!~ 匁IJ と誘導される
「印j発Jを生み、循環を繰り返し、知識となり、結集された組織能}Jは企業経営システムのエンジシの役割
を担う。
ニれからの企業粁'::~.システムはまず、前i .的なものではなL、企業の属性、事業内待、規娘、戦略、地位、
組織文化、成熟成などいよって、まちまちなスタイルの企業経官・システムが存在し、 ~Þ.{~すると考えられる。
:j(t、で財務中心の経科及び評価の状態カ・らヒト、組織{従業H満足度など)からなる組織能力を重視し、長
}倒的な展望に立つ戦略展開をfiう経営システムに変わって行くと考えられる。
4.:稿では、企業経党システムを推進する粁It~. システム思考{止、ビジネスプロ七ス及び業絡処理の情報の流
れに沿って、①業務'込用効率化を追求する「向!支オベレーショナルキf常システム思考j と~情報的資源の利
if Ilj 、情報と知ベースによる、組織の ~jlJ 造1"1二と n 律化の向上を 11ftりとする『プロフェシヨナル経営システム
思考」の二つのタイプの適用類型があると指摘した。両者はビジネスシステムと業務処!II!システム t.:~oj-して
適用され、二重牲を持ち、双}jの干渉によって新し1，.-情報と知を創造する。肉ー者の問係は「感知」と「告1J発」
の支f喚問係であり、その流通によって、新しレ状況H応が創造され、具現化され、蓄ulを艇で組織能力とな
って経営システムの改11-と企業活動の進化を fh.~す。さらに戦略または計樹レベルの評価li い適l1Jされ、企業内
の資源配分等の見限しに結びつく。
一方、不雌実性な粁消環境の認識に立九、 I絶H化J、f硬直化jの組織・企業文化にI:立し、臨機応変、
柔軟性をもって進化し続ける経営システムの悦築を目指さなければならなL、
本稿では経営システムの方向性を示峻した。今後は孝宏常システムをm成する各システムに必要な萱-件、情
報システム構築方法、さらいその 1Tマネジメントについて順次総;りしたい。
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